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Badanie zmian organizacyjnych metoda
kwestionariusza retrospektywnego:
niestusznie zaniechana metoda

czy nalezyta ostroznos¢?

Streszczenie

CEL NAUKOWY:Identyfikacja przyczyn, dla ktérych w literaturze nauk o za-
rzadzaniu nastgpilo wygaszenie dyskusji na temat badan kwestionariuszowych
z uzyciem pytan retrospektywnych, oraz ocena zasadnosci tego wygaszenia.

PROBLEM I METODY BADAWCZE: Proba udzielenia odpowiedzi na
pytanie: z jakiego powodu, pomimo iz w wielu sytuacjach brak jest alternatyw-
nych metod badania zmian organizacyjnych, od ponad dekady badacze unikaja
stosowania kwestionariuszy zawierajacych pytania retrospektywne? Dokonano
przegladu literatury. Przeprowadzono badanie opinii sedziow kompetentnych
na temat sposobu zadawania pytan o zmiany organizacyjne. Przeprowadzono
empiryczne testowanie dwdch mozliwych sposobéw zadawania takich pytan.

PROCES WYWODU: Przedstawiono istote badan retrospektywnych i ich
znaczenie dla analizy dynamiki zmian organizacyjnych. Oméwiono literature
oraz przedstawiono wnioski z badania opinii sedziéw kompetentnych i empi-
rycznego testowania dwoch mozliwych sposobow zadawania pytan o przesztos¢.

Sugerowane cytowanie: Czarnecki, M., Ludwiczak, A., & Olszanska, A.
(2025). Badanie zmian organizacyjnych metoda kwestionariusza retrospek-
tywnego: niestusznie zaniechana metoda czy nalezyta ostrozno$¢? Horyzonty
Polityki, 16(57), 661-677. DOLI: 10.35765/HP.2796.
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WYNIKI ANALIZY NAUKOWE]: Sformutowano hipoteze wyjasniajaca
obserwowane zaniechanie badan zmian organizacyjnych za pomocg metody
kwestionariuszowej z pytaniami retrospektywnymi. Zakwestionowano zasad-
nos¢ krytyki, z jaka ta metoda sie spotkata. Przedstawiono rekomendacje doty-
czace projektowania pytan retrospektywnych w kwestionariuszach badawczych.

WNIOSKI, INNOWACJE, REKOMENDACJE: Krytyka, ktéra spotkata
badania wykorzystujace kwestionariusze z pytaniami retrospektywnymi, oka-
zata si¢ nadmierna i w duzej mierze nieuzasadniona. Rekomendujemy kon-
tynuowanie stosowania takich narzedzi pod warunkiem zachowania rygoru
metodologicznego opisanego w literaturze.

SLOWA KLUCZOWE:
badanie zmian organizacyjnych, badania kwestionariuszowe,
pytania retrospektywne

Abstract

RESEARCH ON ORGANIZATIONAL CHANGE USING
THE RETROSPECTIVE QUESTIONNAIRE: UNJUSTLY
ABANDONED METHOD OR JUSTIFIED CAUTION?

RESEARCH OBJECTIVE: The study aims to identify the reasons why dis-
cussion about questionnaire-based research using retrospective questions have
disappeared from the management literature and to assess whether this decline
is justified.

THE RESEARCHPROBLEM AND METHODS: The research question is:
why have researchers for over a decade avoided using questionnaires contain-
ing retrospective questions, despite the lack of alternative methods for studying
organizational change? The study includes a review of literature, a survey of
expert opinions on the wording of questions about organizational change, and
an empirical test of two possible ways of asking such questions.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The essence of retrospective
research and its significance for analyzing the dynamics of organizational change
are presented. The literature on retrospective research methodology is reviewed,
and the findings from the expert opinion survey and the empirical comparison
of two question formats are discussed.

RESEARCH RESULTS: A hypothesis is proposed to explain the observed
discontinuation of organizational change research using the retrospective ques-
tionnaire method. The legitimacy of the criticism that this method has faced is
challenged. Recommendations are presented for designing retrospective ques-
tions in research questionnaires.
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CONCLUSIONS, INNOVATIONS, AND RECOMMENDATIONS:
The criticism of retrospective questions in questionnaires has been excessive
and largely unjustified. The study recommends continuing the use of such tools,
provided that the methodological rigor is maintained.

KEYWORDS:
organizational change research, questionnaire studies,
retrospective questions

WSTEP

Badanie zmian w organizacjach to jedno z najwigkszych wyzwan
w naukach o zarzadzaniu (Matusik, Hollenbeck, & Mitchell, 2021).
Metodologia pomiaru tych zmian od wielu lat stanowi przedmiot
powaznych kontrowersji. Van de Ven (1992) wskazuje, Ze najlepsza
metodq badania zmian w organizacjach sa badania podtuzne (longi-
tudinalne), najlepiej w formie obserwacji uczestniczacej. Jednoczesnie
podkresla niezwykle wysoki poziom trudnosci prowadzenia takich
badan. W efekcie badania podtuzne podejmowane sa niezwykle rzad-
ko — opisy historii pojedynczych przedsigbiorstw trudno bowiem
za takowe uznac (Kroonenberg i in., 1985). Miller i Friesen (1982)
argumentuja, ze pominiecie podejscia retrospektywnego, ktore ich
zdaniem jest najlepszym sposobem badania zmian w organizacjach,
pociaga za sobg istotne ograniczenia. Wskazuja miedzy innymi na
problemy z wnioskowaniem o zaleznosciach przyczynowo-skutko-
wych, szczegdlnie gdy zmienne objasniajace i objasniane mierzone sg
w tym samym punkcie czasu. Zauwazaja, ze badania retrospektywne
prowadzone na duzych, dobrze dobranych prébach pozwalaja na
uogolnianie wynikow oraz daja unikalny, ,bezcenny wglad w to,
jak organizacje si¢ zmieniajq”.

METODY I NARZEDZIA BADAWCZE
W artykule dokonano przegladu literatury dotyczacej badan re-

trospektywnych nad zmianami organizacyjnymi oraz zidentyfi-
kowano najczesciej podnoszone ograniczenia tej metody. Ponadto

663



664

Maciey CzaRNECKI, ANNA Lubpwiczak, ANNA OLSZANSKA

przedstawiono wyniki przeprowadzonego przez autoréw badania
opinii ekspertow (sedziow kompetentnych) na temat formutowania
pytan retrospektywnych w kwestionariuszach dotyczacych zmian
organizacyjnych oraz empirycznego testowania dwoch mozliwych
sposobdéw zadawania takich pytan.

ISTOTA BADAN RETROSPEKTYWNYCH
I ICH ZNACZENIE DLA BADANIA ZMIAN
ORGANIZACYJNYCH

Badania retrospektywne polegaja na zbieraniu od respondentéw
informacji o zdarzeniach, doswiadczeniach lub stanach z przeszio-
$ci w sytuacjach, gdy badacz nie ma mozliwosci obserwowania in-
teresujacych go zjawisk w czasie rzeczywistym i musi polegac¢ na
wspomnieniach uczestnikéw. Tego rodzaju badania sa czesto jedy-
nym praktycznym podejsciem, gdy przeprowadzenie badan pro-
spektywnych ($ledzacych zjawiska na biezaco) lub podituznych jest
powaznie utrudnione lub wrecz niemozliwe. Zamiast przez wiele
lat prowadzi¢ kosztowne i czasochtonne badanie podiuzne na duzej
probie przedsigbiorstw, badacz moze jednorazowo zgromadzic¢ dane
retrospektywne od reprezentatywnej grupy, pytajac o zmiany, jakie
zaszty w badanym okresie (José Pifia-Sanchez, 2014). Respondenci
sq wowczas proszeni o udzielenie odpowiedzi dotyczacych trendow
lub zdarzen z przesztosci.

Badanie zmian organizacyjnych z wykorzystaniem ankiet retro-
spektywnych jest nieporéwnywalnie prostsze organizacyjnie niz
klasyczne badanie podtuzne. Na przykiad zamiast rozpoczynac
obserwacje 2-3 tysiecy przedsigbiorstw, by moc po latach uzyskac
uzyteczna probe stanowiacq utamek tej liczby, wystarczy znalez¢
nieporéwnywalnie mniej przedsiebiorstw spetniajacych kryteria
badania, ktérych przedstawiciele zgodza si¢ jednorazowo wypet-
ni¢ kwestionariusz. Przypusémy, ze badacz chciatby podda¢ bada-
niu 150 rosnacych przedsigbiorstw spelniajacych kryteria srednich
(okoto 10-15% populagji srednich przedsigbiorstw). Wielko$¢ proby
do takich badan podtuznych musiataby by¢ zatem wstepnie sied-
mio- lub nawet dziesigeciokrotnie wyzsza od liczby przedsigbiorstw
wzrostowych, ktére badacz chcialby poddac analizie. Nie wiadomo
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przeciez, ktore przedsigbiorstwa w najblizszych latach beda rosty,
a ktdre nie. Nalezy tez wzig¢ pod uwage, ze malo realistyczne byloby
przyjecie zalozenia, Ze po uptywie np. 3 lat respondenci, ktorzy zo-
stali poddani badaniu w okresie T0, beda zatrudnieni w tym samym
przedsiebiorstwie, badaczowi uda sie z nimi skontaktowac i uzyskac
ponownie pelnowartosciowe kwestionariusze w okresie T1. Stad,
jesli po 3 latach (T1) badacz chciatby uzyskac wielkos¢ préby dajacej
mozliwos¢ wnioskowania statystycznego, uzyskana liczebnosc¢ proby
nalezy pomnozy¢ jeszcze przez co najmniej dwa, co powodowatoby
konieczno$¢ uzyskania w okresie T0 2-3 tysiecy pelnowartosciowych
kwestionariuszy. Badanie takie, o ile w ogole okazaloby sie mozliwe
do przeprowadzenia, byloby bezprecedensowym wyzwaniem orga-
nizacyjnym oraz finansowym, poza zasiegiem pojedynczego badacza
lub nawet wigkszego zespotu badaczy. Badanie z wykorzystaniem
pytan retrospektywnych jest zatem nieporéwnywalnie prostsze: wy-
starczy znalez¢ 150 przedsigbiorstw spetniajacych zatozone kryteria,
ktorych przedstawiciele zgodza si¢ na jednorazowe uczestnictwo
w badaniu kwestionariuszowym. W tego rodzaju sytuacjach prze-
prowadzenie badan ankietowych z uzyciem badan retrospektywnych
jestjedynym mozliwym praktycznym podejsciem (Sanchez, Roberts,
& Pina-Sanchez, 2014). Respondenci proszeni sa o odpowiedzi na
pytania dotyczace trendow, doswiadczen, wydarzen lub dziatan
majacych miejsce w przesziosci.

BLEDY SPECYFICZNE BADAN
RETROSPEKTYWNYCH

Metoda retrospektywna obarczona jest jednak specyficznymi bte-
dami, ktérych nie mozna zignorowac (Pyy-Martikainen & Rendtel,
2009). Najwazniejszym z nich jest zawodnosc¢ pamieci respondentow,
zwlaszcza gdy proszeni sg o przypomnienie sobie faktéw sprzed
wielu lat (Bound, Brown, & Mathiowetz, 2000). Z biegiem czasu za-
ciera si¢ zaréwno obraz danych obiektywnych, jak i subiektywnych
odczud, czas tagodzi nawet silne emocje i wspomnienia traca wyra-
zistos¢. Pojawia sie takze znieksztalcenie postrzegania ram czaso-
wych (tzw. blad teleskopowy — Gaskell, Wright, & O’Muircheartaigh,
2000), polegajace na mylnym oddalaniu lub przyblizaniu w pamieci

665



666

Maciey CzaRNECKI, ANNA Lubpwiczak, ANNA OLSZANSKA

momentu wystapienia zdarzen. Wspomnienia znieksztalcane sa
przez uplyw czasu, rozmaite btedy poznawcze i uprzedzenia, a takze
przez subiektywna ocene istotnosci wydarzen — respondenci moga
zapamietywac zdarzenia w sposob selektywny. Golden (1992) uwaza,
ze zadawanie pytan o przesztos¢ w kwestionariuszu jest ryzykowne.
Jako przyktad podaje wyniki swoich badan, w ktorych tylko 42% py-
tanych przez niego menedzeréw z najwyzszych szczebli zarzadzania
prawidlowo wskazato typ strategii konkurencyjnej stosowanej w ich
przedsigbiorstwach zaledwie dwa lata wczesniej. Z podobnych po-
wodow Gibson i Kim (2010) okreslaja podejscie retrospektywne jako
,mierny substytut dobrze przeprowadzonych badan podtuznych”.

W literaturze wskazuje si¢ takze na btedy wynikajace z subiekty-
wizmu i stronniczosci respondentéw. Naleza do nich trudnosci z do-
ktadnym ocenieniem (lub przypomnieniem sobie), jak ich opinie czy
zachowania zmienialy si¢ w czasie, a takze sktonnos¢ do udzielania
odpowiedzi pod wplywem biezacych okolicznosci, kontekstow czy
chwilowych emocji. Wszystkie te czynniki moga zaburzac rzetelnos¢
danych retrospektywnych.

OCENA ZASADNOSCI KRYTYKI BADAN
KWESTIONARIUSZOWYCH Z UZYCIEM PYTAN
RETROSPEKTYWNYCH

Nie sposdb nie zgodzic sig, iz opisane powyzej bledy majq charak-
ter bledow istotnych. Jednak pomimo fundamentalnego znaczenia
badan retrospektywnych dla rozwoju nauk o zarzadzaniu i uptywu
ponad 40 lat, od kiedy Miller i Friesen (1982) zapoczatkowali dyskusje
o ich zastosowaniu, nadal nie znaleziono sposobéw zaradzenia tym
btedom (Pyy-Martikainen & Rendtel, 2009). Dotychczasowa dyskusja
nad metoda retrospektywna nie doprowadzita do udoskonalenia jej
metodologii ani do sformutowania jednoznacznych wnioskéw. Za-
miast tego, dyskusja stopniowo wygasta. Istnieje wiele przestanek,
dla ktérych wygaszenie to uznac nalezy za przedwczesne.

W odpowiedzi na obawy Goldena (1992) dotyczace zadawania
pytan o przeszios$é, Miller, Cardinal i Glick (1997) przekonuja, ze
btedy wynikaly ze stabosci zastosowanego przez niego narzedzia
badawczego. Co wigcej, dowodza, iz nawet badania siegajace 6 lat
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wstecz moga dostarczy¢ wiarygodnych wynikéw, o ile kwestio-
nariusz zostanie zaprojektowany z zachowaniem odpowiednich
rygorow metodologicznych. Juz wczesniej Miller i Friesen (1982)
wskazali, ze punktem wyjscia do rzetelnych badan retrospektyw-
nych jest dostepnosé odpowiednio przygotowanych narzedzi — skal
pomiarowych cechujacych sie wysoka trafnoscia, rzetelnoscia oraz
potwierdzona walidacja. Niestety, dotychczas powstato bardzo nie-
wiele takich narzedzi, co biorac pod uwage obawy badaczy przed
podejmowaniem tak trudnych przedsiewzig¢, nie jest zaskakujace.
Do nielicznych przyktadéw naleza badania przeprowadzone m.in.
przez Millera (1987), Gupte i Chin (1993), Pettigrew i in. (2001) czy
Wiklunda i in. (2009). Autorzy ci deklaruja, ze ich kwestionariusze
z pytaniami retrospektywnymi osiagnety zadowalajace wskazniki
rzetelnosci i trafnosci, a ponadto prezentuja bardzo ciekawe podejscie
do metodyki badania zmian organizacyjnych.

East i Uncles (2008) uwazaja, ze jedna z przyczyn wygaszenia
byt fakt, iz badania z uzyciem pytan retrospektywnych wprawiaty
w zaklopotanie redaktorow i recenzentéw wysoko punktowanych
czasopism naukowych. W rezultacie badacze zaczeli wybierac tematy
fatwiejsze pod wzgledem mozliwosci publikacyjnych. East i Uncles
przypominaja, Ze wiele metod badawczych, ktore ostatecznie zyskaty
uznanie, potrzebowato na to wielu lat, a kazda z nich obarczona jest
swoistymi btedami i ograniczeniami. Ich zdaniem nadmierna kryty-
ka badan retrospektywnych wywotata obawy i nieche¢ badaczy do
podejmowania tego typu projektéw. Rowniez Cox i Hassard (2007)
podkreslaja, ze podejscie retrospektywne bylto przez dtugi czas nie-
doceniane i zaniedbane w naukach o zarzadzaniu, co doprowadzito
do powstania istotnej luki badawczej.

Przeprowadzenie badan retrospektywnych stanowi ponadprze-
cietne wymaganie nie tylko dla badaczy, lecz takze dla respondentow:
udzielenie rzetelnych odpowiedzi na pytania o przeszto$¢ wymaga-
ja od nich wiekszego zaangazowania i wysitku pamieciowego niz
w przypadku standardowych badan przekrojowych. Szczegdlnego
znaczenia nabiera zatem zachowanie rygorystycznych standardéw
metodologicznych podczas projektowania i prowadzenia takich ba-
dan (Boateng i in., 2018). Niestety, w praktyce rygoryzm metodo-
logiczny jest tu raczej wyjatkiem niz reguta (Somaraju i in., 2022;
Kreamer i in., 2023). Okazuje sig, iz nawet w wysoko punktowanych
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czasopismach naukowych zalecenia dotyczace najlepszych praktyk
badawczych sa rzetelnie stosowane jedynie w okoto 10-17% publika-
qji. Kreamer i in. (2023) przeanalizowali wszystkie artykuty cytujace
klasyczne prace metodologiczne opublikowane na famach , Organi-
zational Research Methods” (od 2019 r. nieprzerwanie w najwyzszej
kategorii listy czasopism punktowanych, IF = 8,9; 5-letni IF = 12,7).
Wedtug badaczy jedynie w 17,4% publikacji rzeczywiscie zastoso-
wano metodologiczne wskazdwki, na ktore si¢ powotywano. Wyniki
te sugeruja, ze obserwacje Easta i Unclesa (2008) o niestusznym nie-
docenianiu badan retrospektywnych, ich nadmiernej krytyce (czesto
z niewltasciwych powoddéw) oraz nieuzasadnionym pomijaniu tej
metody pozostaja aktualne.

Warto zastanowi¢ sig, czy czesciowo stuszna krytyka, ktdra
spotkala kwestionariusze z pytaniami retrospektywnymi, powin-
na w rownym stopniu dotyczy¢ pytait o dynamike cech ukrytych
w organizacjach. Czy ciezar gatunkowy, obcigZenie emocjonalne,
wysilek pamieciowy wymagany od respondenta proszonego o po-
danie wysokosci swoich dochodéw w kazdym z ostatnich pieciu lat
sa porownywalne z tym, jakim obciazeniem jest pytanie o zmiany
w takich cechach jak stopien centralizacji lub formalizacji firmy?
Wydaje sig, Ze nie —a to oznacza, iz krytyka retrospektywnych badan
ankietowych powinna by¢ bardziej zniuansowana i Zze nie nalezy
odrzucac catej metody niezaleznie od rodzaju stawianych pytan.

Warto w tym kontekscie dodac, ze we wspomnianych juz badaniach
Gibsona i Kima (2010) respondentéw pytano m.in. o wysokos¢ ich
dochodéw w kazdym z ostatnich pieciu lat, a wiec o precyzyjne dane
w dos¢ dtugim horyzoncie retrospekgji. Nic dziwnego, Ze tak sformu-
fowane pytanie przyniosto odpowiedzi obarczone duzym btedem.

DYLEMATY ZWIAZANE Z ZADAWANIEM PYTAN
O PRZESZ1OSC

Podczas projektowania kwestionariusza z pytaniami retrospektyw-
nymi badacz zmierzy si¢ z kilkoma specyficznymi dylematami, ktore
musi rozstrzygnac. Dotycza one miedzy innymi sposobu zadawania
pytan dotyczacych zmian organizacyjnych oraz doboru horyzontu
czasowego retrospekgji.
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Miller i Friesen (1982) w swoich pionierskich retrospektywnych
badaniach kwestionariuszowych poszukiwali wspdlnych wymiarow
zmian w firmach, grupujacje w tzw. pakiety zmian, obejmujace facz-
nie 24 zmienne. W pierwszej czesci ich badania eksperci z dziedziny
zarzadzania okreslali, w jakim stopniu poszczegolne zmienne zmie-
nity sie w badanych firmach: eksperci podawali natezenie zjawiska
na poczatku i na koncu analizowanego okresu. W drugiej czesci, skie-
rowanej do menedzeréw tych firm, pytania sformutowano ,raczej
wprost 0 zmiany niz o statyczne oceny” poczatkowego i koncowego
stanu badanych aspektéw. Miller i Friesen odnotowali wysoka zgod-
nosc¢ ocen miedzy ekspertami a menedzerami, wskazujac jednocze-
$nie na pewne rozbieznosci — od mato istotnych (19% przypadkéow)
po bardzo istotne (2% przypadkow). W kolejnych badaniach ci sami
autorzy (Miller & Friesen, 1983), a nastepnie Miller (1987), zmody-
fikowali podejscie, zadajac pytania bezposrednio o dynamike ba-
danych zjawisk zamiast o oceng ich natezenia na poczatku i koricu
okresu. Moze to $wiadczy¢ o ewolucji pogladow co do sposobu zada-
wania pytan o zjawiska dynamiczne. W swoich rozwazaniach Miller
i Friesen (1982) analizuja tez wady i zalety roznych strategii badania
proceséw zmian — poréwnuja podejscie uwzgledniajace niewielkg
liczbe zmiennych z podejsciem obejmujacym wiele zmiennych, ba-
danie pojedynczych organizacji z badaniem na duzej probie, a takze
wykorzystanie danych wylacznie ilosciowych z laczeniem danych
ilosciowych i jakosciowych.

Jednym z kluczowych dylematow przy projektowaniu badan re-
trospektywnych jest wybor horyzontu czasowego, ktéry ma objac
pamiec respondenta. Decyzja o dtugosci okresu, z jakiego zbierane
sq retrospektywne dane, ma charakter w duzej mierze arbitralny.
Z jednej strony zbyt krétki okres moze nie uchwycic¢ istotnych zmian,
z drugiej zas im dluzszy ten okres, tym wigksze obciazenie pamieci
oraz ryzyko utraty kontaktu z respondentami (z uptywem lat ma-
leje szansa, ze badane osoby nadal beda pracowa¢ w tych samych
organizacjach). Badania Millera i Friesena (1980) wskazuja, Ze wy-
razne zmiany w analizowanych przez nich zmiennych ujawniaty si¢
$rednio w cyklach szescioletnich. Cameron, Pettigrew i Woodman
(2001) wybrali okres 2 lat do zbadania zmian w obszarze projektu or-
ganizacji. W literaturze mozna znalez¢ przyktady badan siegajacych
nawet 11 lat wstecz (José Pina-Sanchez, 2014). Miller i Friesen (1983)

669



670

Maciey CzaRNECKI, ANNA Lubpwiczak, ANNA OLSZANSKA

pytali respondentéw o zmiany w praktykach operacyjnych wewnatrz
organizacji w okresie ostatnich 5 lat, uznajac taki horyzont czasowy
za ,relatywnie dtugi”. Co istotne, opracowane w tamtym badaniu
skale pomiarowe zostaly wykorzystane przez Gupte i Chin (1993),
ktérzy rowniez uzyskali dla nich zadowalajace wskazniki rzetelnosci
w okresie piecioletnim. Z kolei Miller (1987) pytat o zmiany w stop-
niu formalizagji, praktykach zarzadzania personelem i praktykach
planistycznych w okresie 5 lat, a Wiklund, Patzelt i Shepherd (2009)
stosowali horyzont trzyletni. W analizie 55 prac na temat wzrostu
przedsigbiorstw przeprowadzonej przez Delmara (1997) najczesciej
przyjmowanymi okresami retrospekcji byty: 5 lat (13 przypadkéw),
1rok (12 przypadkow), 3 lata (9 przypadkow), rzadziej 2 lata (4 przy-
padki). Pojedyncze badania obejmowaty okresy szescio-, siedmio-
i oSmioletnie. Podobna analiza dokonana przez Weinzimmera i in.
(1998) rowniez wskazuje, ze w badaniach nad wzrostem przedsie-
biorstw stosowano horyzonty od 1 do 11 lat, najczesciej trzy- i pie-
cioletnie. Shepherd i Wiklund (2009) zauwazyli, Ze wlasnie zakres od
1 do 5 lat nalezy do najczesciej spotykanych w badaniach wzrostu.

WYTYCZNE OPRACOWYWANIA
KWESTIONARIUSZOWYCH PYTAN
RETROSPEKTYWNYCH

Zaskakujaco powszechny brak rygoryzmu w przeprowadzanych kwe-
stionariuszowych badaniach retrospektywnych moze dziwi¢, ponie-
waz juz dos¢ dawno publikowano zalecenia metodologiczne dotyczace
ich poprawnego projektowania i realizacji. Przyktadowo Miller, Car-
dinal i Glick (1997) przedstawili zestaw wskazowek w duzej mierze
uniwersalnych dla projektowania badan ankietowych, ktére maja na
celu zwigkszenie rzetelnosci i trafnosci skal retrospektywnych. Po
pierwsze, w kwestionariuszu powinna znajdowac si¢ opcja odpowie-
dzi ,nie wiem/ nie pamietam”, aby respondenci nie byli zmuszani do
zgadywania w przypadku braku pewnosci. Po drugie, pytania nalezy
formutowac w sposdb prosty ijednoznaczny, dotyczacy pojedynczych
faktéw lub opinii. Po trzecie, nalezy unikac pytan o bardzo odlegla
przesztos¢, ograniczajac horyzont do okresu, w ktérym respondenci
sa w stanie wiarygodnie odtworzy¢ informacje. Po czwarte, nalezy
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przeprowadzacd testy statystyczne skal pomiarowych (np. analizy
rzetelnosci, trafnosci). Oczywiste jest, Ze nalezy jednoczesnie stoso-
wac ogolne zasady konstrukgji narzedzi pomiarowych wypracowane
w metodologii badan spotecznych (DeVellis & Thorpe, 2021).

Istotne jest takze motywowanie respondentow do zwigkszone-
go wysitku poznawczego, potrzebnego do udzielenia doktadnych
odpowiedzi. Stuzy¢ temu moze zapewnienie o poufnosci badan,
maksymalne skrécenie czasu wypelniania ankiety, a takze podkre-
$lanie znaczenia i uzytecznosci badania dla rozwoju naukii praktyki
zarzadzania. Osoby przeprowadzajace wywiady kwestionariuszowe
powinny zosta¢ odpowiednio przeszkolone, aby potrafity zachecic¢
respondentéw do skupienia i rzetelnego przypomnienia sobie faktow
z przesztosci (Kirchner, Cérdova-Cazar & Belli, 2018). Szkolenie an-
kieteréw powinno obejmowac omoéwienie tematyki badania, definicji
uzywanych pojec¢ oraz wyjasnienie znaczenia poszczegdlnych pytan
w kwestionariuszu. Warto rowniez, aby przed rozpoczeciem wtasci-
wego wywiadu respondent zostal poinformowany o celu badania,
jego potencjalnych trudnosciach, znaczeniu dla nauki i praktyki oraz
o wadze udzielenia mozliwie precyzyjnych odpowiedzi.

Na jakos¢ danych retrospektywnych wptywa takze forma prze-
prowadzenia badania. Allum, Conrad i Wenz (2018) wykazali, ze
wywiady bezposrednie, najlepiej wspomagane komputerowo (wy-
$wietlanie pytan, odpowiedzi i ich skali na ekranie komputera) daja
lepsze rezultaty niz kwestionariusze samodzielnie wypeniane przez
respondentow (np. ankiety online lub wysytane e-mailem). Spostrze-
zenie to ma szczegolne znaczenie przy ankietach z pytaniami retro-
spektywnymi, ktére —jako wymagajace od respondentow wiekszego
wysitku niz w przypadku badan przekrojowych — bardziej zyskuja
na interakgji z przeszkolonym ankieterem (Johnson & Morgan, 2016).

POROWNANIE DWOCH PODEJSC DO ZADAWANIA
PYTAN RETROSPEKTYWNYCH: PERSPEKTYWA
EKSPERTOW I WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Powaznym dylematem stojacym przed badaczem jest wybranie spo-
sobu formutowania pytan retrospektywnych dotyczacych zmian
cechy w czasie. Czy lepiej poprosic¢ respondenta o oceng natezenia
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pewnej ukrytej cechy w dwdch punktach czasu (T0iT1), a nastepnie
obliczy¢ réznice miedzy tymi ocenami, czy tez lepiej zapytac¢ wprost
o kierunek i site¢ zmiany tej cechy w danym okresie? W przywoty-
wanych juz wczesniej badaniach Miller i Friesen (1982) zastosowali
pierwszy sposob — respondenci oceniali nasilenie wskazanych zja-
wisk w organizacji osobno na poczatku i na konicu okresu, co po-
zwalato badaczom wyliczy¢ réznice. Natomiast np. Zajac i Shortell
(1989) pytali bezposrednio o dynamike interesujacych ich zjawisk,
proszac menedzeréw o oceng na siedmiostopniowej skali Likerta, na
ile dane zjawisko nasilito si¢ lub ostabto w okresie ostatnich 2-3 lat.
W badaniach nad wzrostem firm Wiklund, Patzelt i Shepherd (2009)
zastosowali podejscie mieszane.

Brak jednoznacznych wytycznych co do wyboru jednej z tych
dwoch metod zadawania pytan retrospektywnych moze by¢ zaska-
kujaca. Autorzy niniejszego artykutu postanowili zbadac te kwestig,
korzystajac z opinii ekspertow (sedziow kompetentnych). Do bada-
nia wybrano 12 ekspertéw — 6 przedstawicieli praktyki (wysokiego
szczebla menedzeréw z firm srednich lub duzych, posiadajacych
jednak doswiadczenie w zarzadzaniu przedsigebiorstwami srednimi)
oraz 6 badaczy zajmujacych si¢ naukami o zarzadzaniu. Ze wzgledu
na dostepnos¢ badanych oraz specyfike badanej populacji dobor
ekspertow do proby miat charakter nielosowy (proby wygodnej).
Poproszono ich o wskazanie, ktora z dwoch metod zadawania pytan
wydaje im si¢ wlasciwsza. Dziesieciu ekspertow (w tym wszyscy
praktycy) opowiedzialo si¢ — mniej lub bardziej zdecydowanie — za
formutowaniem pytant wprost o dynamike badanych zjawisk. Dwdch
ekspertow (obie osoby z grupy naukowcow) zalecito natomiast za-
dawanie pytan poprzez prosbe o dwie oceny: dla poczatku i korica
okresu. Eksperci uzasadniali swoje wybory. Wigekszos¢ stwierdzita,
ze zadanie pytania drugim sposobem (czyli o zmiane wprost) ,lepiej
oddaje dynamike zjawisk”. Czes¢ argumentowata, iz ,taki sposob
jest fatwiejszy i bardziej intuicyjny zarowno dla pytajacego, jak i dla
odpowiadajacego”. Jeden z ekspertow zauwazyt:

W pierwszej metodzie musieliby$my zalozy¢ pelny obiektywizm
wzgledem wiasnych hipotetycznych ocen sprzed lat, co wydaje sie
zatozeniem nierealnym. To, Ze dzisiaj mam konkretne zdanie na dany
temat, nie znaczy, ze jestem w stanie oceni¢, jakie zdanie miatem
kilka lat wczeéniej.
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Warto zauwazy¢, ze eksperci dostrzegli tez zalety pierwszej me-
tody: gtownie fakt, iz dostarcza ona informagji nie tylko o zmianie
natezenia cechy, lecz takze o poziomach wyjsciowym i koncowym.
Oznacza to, ze przy podejsciu z dwiema ocenami badacz uzyskuje
bogatszy zestaw danych (dwie wartosci cechy zamiast jednej oceny
jej zmiany w badanym okresie).

W celu empirycznego zweryfikowania réznic miedzy tymi
podejsciami autorzy przeprowadzili analize poréwnawcza na dwoch
probach sredniej wielkosci przedsiebiorstw. Zbadano tacznie 36 firm —
w potowie byly to przedsiebiorstwa rosngce (ktore zwigkszyty
zatrudnienie o co najmniej 50%), a w potowie ze zmiang zatrudnienia
nie wieksza niz 10% w ciagu 3 lat. Respondentom zadano dwa zesta-
wy pytan retrospektywnych o zmiany wybranych aspektow dziata-
nia: jeden zestaw pytant wymagat ocen dla momentu poczatkowego
i konicowego, drugi — bezposredniej oceny dynamiki zmian. W obu
przypadkach oceny respondentéw formutowane byty przy uzyciu
siedmiostopniowej skali Likerta. Przeprowadzone analizy wykazaty,
ze odpowiedzi uzyskane metoda druga (pytania o dynamike wprost)
wskazywaly na nieznacznie wigksze wartosci dynamiki niz te obli-
czone z rdznic miedzy ocenami poczatkowymi i konicowymi. Innymi
stowy, gdy pytano wprost o zmiang, respondenci czesciej raporto-
wali wieksze zmiany, niz gdy proszono ich o dwie oceny punktowe.
Bazujac na doswiadczeniach Millera i Friesena, opiniach ekspertéw
oraz wynikach tego badania mozna z ostroznoscia zarekomendowac
drugi sposob zadawania pytan, czyli pytanie respondentéw wprost
o zmiany interesujacych cech. Nalezy jednak podkresli¢, ze kwestia
ta pozostaje otwarta i wymaga dalszych badan.

WNIOSKI

Badania ankietowe z pytaniami retrospektywnymi sa trudne do
zastapienia w sytuacjach, w ktorych przeprowadzenie badan po-
dtuznych jest powaznie utrudnione lub niemozliwe (a wigc w zde-
cydowanej wiekszosci badan zmian organizacyjnych, gdy chcemy
przeprowadza¢ wnioskowanie statystyczne). Analiza literatury,
przeprowadzone badanie opinii ekspertéw oraz badanie testowe
wydaja sie potwierdza¢, ze metoda ta, cho¢ obarczona ryzykiem
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btedéw wynikajacych gléwnie z zawodnosci ludzkiej pamieci, moze
dostarczy¢ wartosciowych wynikdw pod warunkiem odpowiedniego
zaprojektowania i realizacji badan. Nalezy zgodzic si¢ z czescia kry-
tycznych uwag kierowanych pod adresem kwestionariuszy wyko-
rzystujacych pytania retrospektywne: ryzyko znieksztalcen pamieci,
btedy teleskopowe, subiektywizm czy wptyw biezacych okolicznosci
na wspomnienia to realne zagrozenia dla rzetelnosci danych. Jednak
catkowite zaniechanie stosowania tej metody wydaje si¢ posunigciem
zbyt daleko idacym. Zamiast unika¢ badan retrospektywnych, nalezy
usprawni¢ ich metodologie. Dostepne dowody wskazuja, ze przy
zachowaniu pewnych wytycznych (m.in. ograniczeniu horyzontu
retrospekdji, stosowaniu opgji ,nie wiem/ nie pamietam”, testowaniu
jakosci skal, szkoleniu ankieterdw, korzystaniu z wywiadéw zamiast
samodzielnych ankiet) mozliwe jest uzyskanie wiarygodnych danych
nawet z do$¢ odlegtlej przesztosci (Miller, Cardinal, & Glick, 1997; East
& Uncles, 2008). Co wigcej, wyniki badan pokazuja, Ze w niektorych
dziedzinach retrospektywne relacje moga by¢ dos¢ doktadne — np.
w badaniu R.W. Howarda (2011) szachowi eksperci potrafili po latach
zaskakujaco trafnie odtworzy¢ szczegdty swoich karier. Zaleceniem
plynacym z niniejszej pracy jest wiec to, aby badacze zmian organiza-
cyjnych nie rezygnowali z narzedzi retrospektywnych, lecz stosowali
je rozwaznie, scisle trzymajac sie najlepszych praktyk metodologicz-
nych. Warto tez, by redaktorzy i recenzenci czasopism naukowych
brali pod uwagg, ze dobrze zaprojektowane badanie retrospektywne
moze dostarczy¢ unikalnych i wartosciowych wgladéw w procesy
zmian — takich, jakich nie sposdb uzyskac innymi metodami.

Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane wyniki empiryczne maja
charakter wstepny i eksploracyjny, co wynika przede wszystkim
z relatywnie niewielkiej liczebnosci proby. Ograniczenie to zaweza
mozliwosci uogodlniania wnioskow i wskazuje na potrzebe dalszych
badan potwierdzajacych, prowadzonych na wigkszych i bardziej
zréznicowanych prébach.

Z punktu widzenia przysztych badan nad metoda retrospektywna
potrzebne s dalsze prace nad udoskonalaniem narzedzi pomiaro-
wych i procedur, ktére minimalizujq btedy pamieci. Warto badag,
w jakich warunkach dane retrospektywne najbardziej zblizajg sie
jakoscia do danych zbieranych na biezaco. Konieczne jest rowniez
poglebianie wiedzy na temat wptywu formulowania pytan na jakos¢
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uzyskiwanych danych — np. poprzez eksperymentalne poréwnania
roznych sposobow pytania o zmiany. Podsumowujac, retrospek-
tywne badania kwestionariuszowe w naukach o zarzadzaniu nadal
zastuguja na uwage. Nie nalezy odrzucac ich w catosci z powodu
potencjalnych wad, lecz raczej doskonali¢ metode i sSwiadomie ja
stosowac tam, gdzie jest to jedyna lub najlepsza droga do poznania
dynamiki zjawisk organizacyjnych.
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